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МЕТОДИЧЕСКИЙ  

ПОДХОД К ИЗМЕРЕНИЮ  

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ  

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМПАНИИ ПРИ 

ОЦЕНКЕ ЕЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
 

In the article the problem of measuring the results of 
company’s activity in different aspects is considered. Some 
levels of measuring the results and main groups of indexes, 
which characterize the results in each key aspect of company’s 
activity, are distinguished. 

 

Процесс управления современной компанией опо-
средован системой оценочных показателей, которые 
выступают в качестве инструмента планирования, ана-
лиза, контроля, мотивации деятельности бизнес-еди-
ниц, подразделений, а в некоторых случаях — конкрет-
ных сотрудников. При этом система традиционных фи-
нансовых показателей в большинстве случаев является 
недостаточной для установления стратегии компании и 
контроля за ее исполнением. Альтернативой в этом 
случае выступает сбалансированная система показате-
лей (Balanced Scorecard — BSC), основанная на приме-
нении как финансовых, так и нефинансовых показате-
лей, позволяющая увязать стратегические цели компа-
нии с целями ее подразделений и отдельных сотрудни-
ков, дать характеристику всех существенных факторов, 
от которых зависит ее успех, обеспечить понимание 
каждым сотрудником корпоративной стратегии своей 
роли в процессе ее реализации, а также наладить эф-
фективную систему контроля. Такая система должна от-
вечать ряду требований, таких, как связь со стратегией 
компании, адаптированность к конкретным условиям ее 
деятельности; однозначность содержания и одинаковая 
методика расчета; количественное выражение; релеван-
тность; полнота охвата основных аспектов деятельности 
компании и ключевых факторов успеха; наличие при-
чинно-следственных связей между показателями; при-
годность их для установления целей на нижних уровнях 
управления; простота расчета показателей. Все выше-
сказанное обусловило актуальность темы данного исс-
ледования. 

Сбалансированная система показателей оценки дея-
тельности компании впервые была предложена в рабо-
тах Роберта Каплана и Дэвида Нортона [1]. Актуаль-
ность и высокая практическая значимость разработки, 
внедрения и функционирования сбалансированной сис-
темы показателей породили значительный интерес уче-
ных к исследованию указанных вопросов. Помимо авто-
ров модели BSC, исследованиями в данной области 
занимались К . Адамс, А. Аткинсон, А. В. Бандурин, 
К.-Дж. Вестин, М. Веттер, Х. Голденберг, Т. Йохансон, 
Э. М. Кеннерли, Пол Р. Нивен, Э. Нили, Н.-Г. Ольве, 

П. Пибурн, Ж. Рой, Дж. Уотерхауз, Р. Дж. Хоффекер, 
П. Хорват, Р. Экклес и другие ученые [2 – 4]. Кроме то-
го, ряд ученых предложили собственные модели страте-
гических показателей: Л. Мейсель (предложенная модель 
практически не отличается от модели Каплана и Нор-
тона), К. Мак-Найр, Р. Линч и К. Кросс ("Пирамида деятель-
ности  компании"), К . Адамс и П. Робертс (модель 
EP2M — оценка эффективности деятельности и роста), 
М. Мейер (АВРА — процессно-ориентированный анализ 
рентабельности — модель, опирающаяся на концепции 
экономической добавленной стоимости (EVA), процесс-
но-ориентированного учета затрат (ABC и BSC) и дру-
гие. Некоторые российские ученые (в частности, А. Гер-
шун и Ю. Нефедьева [5]) попытались адаптировать модель 
BSC для применения в российской деловой практике. 

Следует отметить, что Р. Каплан и Д. Нортон пред-
ложили разрабатывать специальные стратегические кар-
ты, в которых фиксируются стратегические цели компа-
нии, оценочные показатели, цели, задачи и стимулы 
в четырех ключевых аспектах деятельности компании: 
финансовой деятельности, отношений с потребителями, 
организации внутренних бизнес-процессов, а также обу-
чения и развития. При этом каждая стратегическая кар-
та должна включать как показатели, характеризующие 
достигнутые результаты, так и обусловившие их факто-
ры деятельности. В данной статье авторы останавлива-
ются на показателях первой группы, то есть показателях 
результативности деятельности компании. 

Однако в рамках разработки системы показателей 
недостаточно исследованными остались вопросы мето-
дологии измерения отдельных показателей, отнесения 
их к тому или иному аспекту деятельности компании 
и установления причинно-следственных связей между 
ними. Сами оценочные показатели довольно широко опи-
саны в экономической литературе [4 – 6]. Тем не менее, 
возникает необходимость разработки единого подхода 
к измерению показателей, позволяющего построить 
такую их совокупность, которая описывала бы различ-
ные стороны деятельности компании, позволяя дать ей 
комплексную и адекватную оценку. 

Так, например, авторы сбалансированной системы 
показателей предложили рассчитывать показатель про-
изводительности как отношение валовой прибыли к зат-
ратам труда (в стоимостном выражении или в человеко-
часах) и включать в состав показателей для характерис-
тики аспекта финансовой деятельности и аспекта орга-
низации внутренних бизнес-процессов [7]. Кроме того, 
показатель производительности труда как отношение 
объема производства к затратам труда предлагается 
использовать в аспекте организации внутренних биз-
нес-процессов. Н. Г. Ольве с соавторами предлагают 
использовать в данном аспекте деятельности компании 
показатель производительности как количества произ-
веденного в единицу времени продукта или как затрат 
времени на единицу произведенного продукта [8, с. 180]. 
Остальные исследователи данного вопроса либо согла-
шаются с таким подходом [2; 5], либо не высказывают 
однозначного мнения по данной проблеме. Однако воз-
никает вопрос: действительно ли показатели, рассчи-
тываемые по методике, предложенной в [7; 8], доста-
точно полно характеризуют производительность в ас-
пектах финансовой деятельности и организации внут-
ренних бизнес-процессов? И можно ли охарактеризо-
вать производительность компании в других аспектах ее © Лепейко Т. И., Котлик А. В., 2005 
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деятельности? Поставленные вопросы раскрывают цель 
данной статьи, а именно: обоснование возможного сос-
тава показателей результативности и аспектов их при-
менения для совершенствования системы управления 
современной компанией. 

В широком смысле под результативностью следует 
понимать величину эффекта, достигнутого определен-
ным объектом за определенный промежуток времени 
либо в абсолютном выражении, либо отнесенного к зат-
ратам определенного вида ресурсов. С позиции управ-
ления компанией, по мнению авторов, результативность 
целесообразно рассматривать на различных уровнях 
в зависимости от объекта измерения результативности, 
в качестве которого может выступать: 

компания в целом; 
отдельная бизнес-единица; 
подразделение (команда); 
единица ресурса или процесс (работник, рабочее 

место, единица времени, 1 грн. затрат, 1 контакт с поте-
нциальными покупателями и т. п.). 

На трех верхних уровнях, с точки зрения авторов, 
результативность может быть измерена совокупной ве-
личиной эффекта, достигнутого объектом за опреде-
ленный промежуток времени в том или ином аспекте 
деятельности. При этом число показателей эффекта 
должно быть ограниченным, и эти показатели по мере 
продвижения к нижним уровням должны детализиро-
ваться с учетом специфики конкретного объекта. 

На самом нижнем уровне результативность целе-
сообразно измерять как отношение величины эффекта, 
достигнутого тем или иным объектом, к затратам опре-
деленного вида ресурсов или количеству процессов. 
Полученная этим путем величина будет отражать сред-
ний уровень результативности в компании (бизнес-еди-
нице, подразделении, отдельной команде). Однако для 
решения различных управленческих задач необходимо 
измерять индивидуальную результативность отдельных 
единиц ресурсов или процессов (например, индивидуаль-
ную производительность труда сотрудников), что в неко-
торых случаях представляет собой серьезную проблему. 

Тем не менее показатели результативности всег-
да находятся в прямой зависимости от показателей 
эффекта, достигнутого тем или иным объектом. 

Состав показателей результативности деятельнос-
ти должен учитывать специфику деятельности компа-
нии. Однако можно выделить несколько основных групп 
показателей, которые могут быть использованы боль-
шинством компаний для отражения результативности их 
деятельности. Остановимся на рассмотрении показате-
лей, характеризующих эффект в ключевых аспектах дея-
тельности компании, так как показатели результативно-
сти, как уже было отмечено, всегда являются производ-
ными от последнего. 

В аспекте финансовой деятельности эффект, по мне-
нию авторов, может быть выражен следующими группами 
показателей, характеризующими результативность дея-
тельности компании с точки зрения ее собственников: 

показатели прибыльности (чистая прибыль, балан-
совая прибыль, прибыль от реализации, маржинальный 
доход и т. п.); 

показатели денежного потока; 
показатели прироста стоимости компании (EVA, 

прирост чистых активов, прирост курсовой стоимости 
акций и т. п.). 

В аспекте отношений с потребителями эффект мо-
жет быть выражен через следующие группы показателей: 

показатели продаж (собственно объем продаж в стои-
мостном и натуральном выражении, доля рынка); 

показатели взаимоотношений с потребителями (ко-
личество лояльных, приверженных, потенциальных и поте-
рянных клиентов, количество посещений потребителей, 
количество рекламаций, рост имиджа компании и т. п.); 

показатели конкурентоспособности продукции. 
Эти показатели достаточно полно характеризуют 

результативность маркетинговой деятельности ком-
пании. 

В аспекте организации внутренних бизнес-процес-
сов эффект, по мнению авторов, целесообразно харак-
теризовать с помощью следующих групп показателей: 

показатели добавленной стоимости (чистая про-
дукция, условно-чистая продукция и т. п.); 

показатели объема производства (товарная (вало-
вая) продукция, количество своевременно и/или качест-
венно выполненных заказов и т. п.); 

показатели качества продукции; 
показатели длительности процессов; 
показатели сопутствующего эффекта (отражающие, 

например, объем выброса загрязняющих веществ). 
На сегодняшний день очевидной является тенден-

ция перехода от традиционного рынка товаров к рынку 
прав и переноса центра тяжести в сферу управления 
субконтрактными отношениями по созданию добавлен-
ной стоимости. Реализация этих отношений осуществ-
ляется посредством аутсорсинга, когда определенные 
хозяйственные функции организации передаются внеш-
ним, самостоятельным структурам. Многие менеджеры 
осознали, что предпочтительной экономической моде-
лью является не обладание и управление всеми состав-
ляющими производства, а декапитализированная схема 
сетевого бизнеса. В результате реструктуризации ком-
паний состав их бизнес-процессов существенно сокра-
щается. У новых корпораций остается под контролем 
конечный сбыт, поэтому они формируют совокупную 
добавленную стоимость [4]. 

С другой стороны, состав бизнес-процессов ком-
пании может расширяться с целью диверсификации 
производства. В частности, вертикальная диверсифика-
ция приводит к увеличению доли добавленной стоимос-
ти продукта, создаваемой компанией, в то время как 
аутсорсинг, напротив, связан со снижением этой доли. 
Подобные изменения обусловливают предпочтитель-
ность применения для оценки эффективности деятель-
ности компании в аспекте организации внутренних биз-
нес-процессов показателей, отражающих величину добав-
ленной стоимости, по сравнению с показателями выруч-
ки от реализации и объема товарной продукции. 

В аспекте обучения и развития, по мнению авторов, 
целесообразно выделять следующие группы показателей: 

показатели развития элементов потенциала ком-
пании (выражают прирост тех или иных компонентов 
кадрового, маркетингового, финансового, инноваци-
онного, производственного потенциалов); 

результаты инновационной деятельности (количес-
тво (стоимость) полученных патентов, объем продаж 
новых продуктов, количество новых видов продуктов или 
производственных решений и т. п.). 

Схематически структура системы показателей ре-
зультативности представлена на рис. 1. 
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Рис. 1. Схема основных показателей  
результативности компании 

в ключевых аспектах ее деятельности 

 
Отнесение отдельных показателей результативно-

сти к конкретным аспектам деятельности тем более 
важно, что они могут подчас вступать в противоречие 
друг с другом, иметь противоположные тенденции из-
менения. В случае включения таких противоречивых 
показателей в один аспект деятельности могут возник-
нуть сложности, связанные с оценкой развития компа-
нии в данном аспекте. В то же время противоречия 
между отдельными показателями, характеризующими 
различные аспекты деятельности компании, — это нор-
мальное явление. Проиллюстрируем данное утвержде-
ние конкретным примером. 

В период с 1999 по 2003 гг. стратегия ЗАО "Станк-
инпром" (г. Харьков), специализирующегося на прои-
зводстве зерноперерабатывающего оборудования, 
заключалась в горизонтальной и вертикальной диве-
рсификации производства. Последняя выражалась в 
переориентации от применения готовых узлов и аг-
регатов стороннего производства в качестве ком-
плектующих изделий на освоение собственного их 
производства. 

За счет повышения степени физического участия 
компании в процессе производства продукции изменя-
лись и технико-экономические показатели ее деятель-
ности (таблица). 

Для наглядности динамика отдельных показателей 
результативности в аспектах финансовой деятельности 
(прибыль от реализации), отношений с потребителями 
(объем реализации) и организации внутренних бизнес-
процессов (чистая продукция) проиллюстрирована гра-
фиками (рис. 2). 

Таблица 
 

Динамика показателей деятельности  
ЗАО "Станкинпром"(в ценах 1999 года) 

 

№

п/п Показатель  
Ед.  

изм. 

Динамика по годам 

1999 2000 2001 2002 2003 

1 Объем 

производства 

продукции 

      

1.1 в стоимост-

ном выра-

жении 

тыс. грн. 13767,3 6711,2 10345,5 10901,8 10854,4 

1.2 в условном 

выражении 
т/сут. 2418 1183 1332,4 1681 1356 

2 Объем  

реализации 

продукции 

тыс. грн. 13938,0 6257,2 10292,4 10960,2 10220,4 

3 Прибыль от 

реализации 
тыс. грн 2055,0 884,4 1063,3 449,6 803,8 

4 Чистая про-

дукция 
тыс. грн. 6352,6 3190,1 3746,7 3950,8 4296,3 

5 

Среднеспи-

сочная чис-

ленность 

работающих 

чел. 602 634 640 733 738 

6 

Объем реа-

лизации 

в расчете на 

одного со-

трудника 

тыс. грн.

/ чел. 
23,15 9,87 16,08 14,95 13,85 

7 

Прибыль от 

реализации 

в расчете на 

одного сот-

рудника 

тыс. грн.

/ чел. 
3,41 1,39 1,66 0,61 1,09 

8 

Чистая про-

дукция в рас-

чете на од-

ного сотруд-

ника 

тыс. грн.

/ чел 
10,55 5,03 5,85 5,39 5,82 
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а) уровень компании 

 
Рис. 2. Показатели результативности 
 деятельности ЗАО "Станкинпром" 
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Окончание рис. 2 
 

Как показывает рис. 2, показатели результативности 
в различных аспектах деятельности имеют различную ди-
намику. Причина этого кроется в том, что ЗАО "Станк-
инпром", стремясь компенсировать снижение спроса на 
свою продукцию, увеличило удельный вес вновь создан-
ной стоимости в конечной стоимости своей продукции, 
повысив степень физического участия в ее производст-
ве. Соответственно динамика эффективности деятель-
ности компании и ее результативности была разнонап-
равленной в различных аспектах деятельности. 

Таким образом, отдельные показатели результа-
тивности должны использоваться в привязке к конкрет-
ному аспекту деятельности компании. Так, например, 
известный тезис о том, что рост производительности 
труда должен опережать рост заработной платы, целе-
сообразно рассматривать в аспекте организации биз-
нес-процессов и формулировать следующим образом: 
рост добавленной (вновь созданной) стоимости в расче-
те на одного работающего должен опережать рост за-
работной платы. Механическое же применение показа-
телей результативности может привести к получению 
некорректных выводов о состоянии компании и динами-
ке ее развития. 

При использовании сбалансированной системы пока-
зателей возникает необходимость использовать одну 
и ту же характеристику в различных аспектах деятель-
ности и на некоторых или на всех уровнях организаци-
онной иерархии как в стратегических картах на уровне 
компании, так и в операционных картах отдельных под-
разделений. При этом важным моментом является вы-
бор конкретных показателей результативности и их при-
вязка к тому или иному аспекту деятельности, что поз-
воляет избежать некорректной интерпретации величины 
и динамики этих показателей. 

Направлениями дальнейшего исследования могут 
быть: адаптация сбалансированной системы показате-
лей для применения на украинских предприятиях; мо-
делирование развития предприятий с использованием 
стратегических карт на основе установления причинно-
следственных связей между показателями; поиск мето-
дов измерения результативности работы управленчес-

кого персонала, специалистов и служащих, оценки их 
индивидуальной результативности. 
__________ 
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СОЦІАЛЬНИЙ КАПІТАЛ  

ВИРОБНИЧОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ: 

СУТНІСТЬ ТА ЗМІСТ 
 

In the article the approaches of the domestic and foreign 
scientists to definition the category "the social capital" in the 
system of other capital forms are generalized. The contents, 
purpose, function of the social capital are specified. The spheres 
and conditions of this category usage in management of 
industrial organization are determined. 

 
Загальносвітові тенденції розвитку глобалізації і со-

ціально-економічної трансформації суспільних процесів 
змусили звернути увагу науковців на той факт, що розг-
ляд виробничого підприємства виключно як фабрики з 
переробки ресурсів є обмеженим, таким, що не дає 
змогу розробляти ефективні механізми управління його 
життєдіяльністю. Узагальнення літератури показало, що 
розвиток моделей виробничої організації відбувався за 
рахунок посилення уваги до її людських ресурсів і в кін-
цевому рахунку до розгляду її як цілісної економіко-со-
ціальної системи, в якій поєднуються капітал і органі-
зація [1, с. 111]. Поняття "капітал" в цьому контексті ді-
стає свій розвиток, збагачується за змістом, вимагає 
подальшого вивчення. 
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